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forsker og underviser i IT-ledelse, prosessledelse, og kvalitetsledelse. Iden har utviklet RIS-metoden 
for prosessforbedring, og skrevet boken Prosessutvikling, håndbok i modellering og analyse av 
prosesser, hvor RIS er beskrevet. Han har bred næringslivserfaring, og er en mye benyttet kurs og 
foredragsholder.
 SAM MEN DRAG
Den ne ar tik ke len un der sø ker hvor vidt in ves te ring i 
et kva li tets sy stem fø rer til pro sess le del se. Be drif ter 
i uli ke bran sjer mø ter i dag krav fra myn dig he ter og 
kun der om å do ku men te re be drif tens ar beids pro-
ses ser i et kva li tets sy stem. Per spek ti vet er at vel fun-
ge ren de ar beids pro ses ser er vik ti ge for be drif tens 
yt el se og re sul ta ter, og at det er nød ven dig både å 
do ku men te re og å ut øve kon troll med dem. Inn fø ring 
av kva li tets sy ste mer in ne bæ rer alt så to for hold: Først 
skal det in ves te res i å do ku men te re ar beids pro ses-
se ne, der et ter skal pro ses se ne le des for kon ti nu er lig 
ut vik ling og sty ring. I den ne stu di en un der sø ker vi om 
be drif ter som har do ku men tert sine ar beids pro ses ser 
i et kva li tets sy stem, også le der dem.
For å stu de re det te spørs må let bru ker vi ﬁ re 
grunn leg gen de di men sjo ner ved pro sess le del se: 
prosessbevissthet, prosesseierskap, prosessmåling 
og kon ti nu er lig pro sess for bed ring. Ba sert på en for-
tol ken de ana ly se av in ter vju er fra 23 be drif ter kon-
klu de rer vi med at in ves te ring i kva li tets sy stem ikke 
sy nes å ha ført til ut strakt pro sess le del se for dis se 
be drif te ne. Be drifts le der ne er ikke spe si elt opp tatt 
av ar beids pro ses se ne i det dag li ge, prosesseierrol-
len er ikke etab lert i prak sis, ar beids pro ses se nes 
yt el se og re sul ta ter blir ikke målt, og kon ti nu er lig 
for bed ring er ikke i fo kus. Vi tol ker det te som at le-
der ne i dis se be drif te ne an ser kva li tets sy ste met som 
en på tvun get be tin gel se hel ler enn en res surs de 
be nyt ter for sty ring og for bed ring av virk som he ten.
INNLEDNING
Kva li tets sy ste mer er et ak tu elt tema i næ rings li vet, og 
svært man ge nor ske be drif ter har in ves tert i et slikt 
sy stem el ler er i ferd med å gjø re det. For eks em pel har 
rundt 2 000 nor ske be drif ter per i dag et kva li tets sy stem 
som er ser ti ﬁ  sert i hen hold til en in ter na sjo nal stan dard 
(ISO). Vi vet imid ler tid også at man ge be drif ter har et 
kva li tets sy stem uten å være ser ti ﬁ  sert, el ler at de er 
ser ti ﬁ  sert i hen hold til and re stan dar der.
Det er ﬂ e re driv kref ter bak ut vik lin gen. In ter na sjo-
na le in sti tu sjo ner som ISO (In ter na tio nal Organization 
for Standardization) og EFQM (Eu ro pean Foun da tion 
for Quality Management) ar gu men te rer med at et kva li-
tets sy stem er nød ven dig for å opp fyl le kun de nes krav til 
pro dukt- og tje nes te kva li tet. Nye off ent li ge be stem mel-
ser som for eks em pel Sarbanes-Oxley Act (SOX), EUs 
åt ten de di rek tiv og Ba sel II fo ku se rer på virk som hets-
kon troll gjen nom do ku men ter te og syn li ge pro ses ser. 
Og bran sje spe si ﬁ k ke kvalitetsinitiativer, for eks em pel 
i ut dan nings sek to ren (NO KUT) og i land bru ket (KSL – 
kva li tets sy stem i Land bru ket), opp står jevn lig.
Hen sik ten med et kva li tets sy stem er å sann syn lig-
gjø re at en har sty ring med virk som he ten, både det en 
gjør, og det en pro du se rer, gjen nom å ha kon troll med 
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ar beids pro ses se ne. Da gens kva li tets sy ste mer er ba sert 
på ar beids pro ses ser som ka rak te ri se res ved et gjen-
nom gå en de tverrfunksjonelt syn på be drif ten (Cartin 
1993, Sou sa og Voss 2002). Ar beids pro ses ser hand ler 
om hva be drif ten gjør, hvor dan den gjør det, og hva 
den pro du se rer, uav hen gig av funk sjo nell or ga ni se-
ring. Ar beids pro sess blir ofte og noe en kelt de ﬁ  nert som 
«en se kvens av ak ti vi te ter som pro du se rer et pro dukt 
el ler en tje nes te for en kun de» (Ham mer 1990).
I et kva li tets sy stem ﬁ n ner man tekst li ge og gra ﬁ s ke 
be skri vel ser av be drif tens ar beids pro ses ser. Men do ku-
men ter te ar beids pro ses ser er i seg selv ikke til strek-
ke lig. En be drift må kon ti nu er lig føl ge opp hvor dan 
ar beids pro ses se ne fun ge rer i prak sis, og at re sul ta te ne 
som pro du se res, er av til freds stil len de kva li tet. En full-
sten dig inn fø ring av et kva li tets sy stem in ne bæ rer alt-
så to for hold: Først skal det in ves te res i å do ku men te re 
be drif tens ar beids pro ses ser, der et ter skal det etab le res 
pro sess le del se for å sik re kon ti nu er lig ut vik ling og kon-
troll med dem.
I den ne stu di en un der sø ker vi om be drif ter som har 
in ves tert i et kva li tets sy stem, prak ti se rer pro sess le-
del se. Vårt forsk nings spørs mål er: Fø rer in ves te ring i 
et kva li tets sy stem til pro sess le del se? For å stu de re det-
te spørs må let bru ker vi de ﬁ re grunn leg gen de di men-
sjo ner nevnt oven for, og vi in ter vju er kvalitetsledere 
i 23 be drif ter. Vår ho ved kon klu sjon er at in ves te ring 
i kva li tets sy stem ikke har ført til ut strakt pro sess le-
del se i dis se be drif te ne. I det vi de re vil vi først dis ku te re 
be gre pe ne kva li tets sy stem og pro sess le del se. Der et ter 
pre sen te res un der sø kel ses opp leg get, et ter fulgt av en 
pre sen ta sjon og ana ly se av stu di ens funn. Av slut nings-
vis dis ku te res mu li ge år sa ker til re sul ta tet.
GRUNNLEGGENDE BEGREPER OG 
TEORETISKE FUNDAMENT
KVALITETSSYSTEMER
Be drif ter i for skjel li ge bran sjer bru ker kva li tets sty ring 
(quality ma na ge ment) som vir ke mid del for å sik re kva li-
te ten på sine pro duk ter og tje nes ter. Uli ke in sti tu sjo ner 
har bi dratt til ut vik lin gen av kvalitetsstyringskonsep-
tet og til dets om fat ten de bruk i næ rings li vet. Spe si elt 
inn ﬂ y tel ses ri ke er The Eu ro pean Foun da tion for Qua-
lity Management med sin Excellence Model (EFQM), 
Mal colm Baldridge Na tio nal Quality Pro gram med sin 
Na tio nal Quality Award (MBNQA) og In ter na tio nal 
Organization for Standardization med sine ISO-stan-
dar der. Per so ner som Ed ward Deming, Jo seph Ju ran, 
Phi lip Cros by og Kaoru Ishikawa blir ofte knyt tet til 
fag om rå dets ut vik ling. Kva li tets sty ring er et om fat-
ten de og ikke helt en ty dig kon sept, og uli ke for fat te re 
leg ger vekt på uli ke egen ska per og kjen ne tegn. Mens 
noen vekt leg ger di men sjo ner som kun de ori en te ring, 
kva li tets sik ring, kva li tets kul tur, pro sess ori en te ring 
og kon ti nu er lig for bed ring (Bank 1993, Har ring ton 
1991, Oak land 2000), frem he ver and re med ar bei der-
in vol ve ring, med be stem mel se og team ar beid (Cartin 
1993, Ho 1994).
Et av de sen tra le ele men te ne i kva li tets sty ring er 
kva li tets sy ste met. Et kva li tets sy stem for stås i den ne 
sam men hen gen som en sam ling do ku men ter (pa pir ba-
sert el ler elek tro nisk ba sert), som be skri ver be drif tens 
ar beids pro ses ser. Et kva li tets sy stem be står gjer ne av 
do ku men ter på tre ni vå er (se ﬁ  gur 1). Nivå 1, proses-
skartet, be skri ver den over ord ne de mo del len av ﬁ r-
ma ets vik tig ste pro ses ser og de res re la sjo ner. Nivå 2, 
prosessnivået, be skri ver ho ved ak ti vi te te ne til hver 
pro sess i verdikjedeform, og på nivå 3, arbeidsﬂ ytni-
vået, blir de tal je ne knyt tet til ut fø rel sen av hver pro sess 
og dens ak ti vi te ter be skre vet. And re ty per do ku men-
ter kan også in klu de res, for eks em pel pro se dy rer som 
mer i de talj re de gjør for ut fø rel sen av en ak ti vi tet el ler 
grup pe av ak ti vi te ter.
Iføl ge Dings øyr og Moe (2005) om fat ter pro sess be-
skri vel sen føl gen de for hold:
• Ak ti vi te ter: en be skri vel se av hver av ak ti vi te te ne i 
ar beids pro ses sen og de res re la sjo ner; be skri vel ser 
av «hvor dan ting gjø res»
 FI GUR 1 En konseptuell mo dell av struk tu ren til et kva li tets sy stem
Prosesskart
Prosesser – verdikjede
Arbeidsﬂytbeskrivelser
Nivå 1
Nivå 2
Nivå 3
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• Rol ler: de tal jer om rol le ne, det vil si hvor dan ak ti-
vi te te ne er for delt mel lom dem som er in vol vert i 
ut fø rel sen av ar beids pro ses sen
• Res sur ser: de tal jer om hjel pe mid ler som bru kes i 
ut fø rel sen av de en kel te ak ti vi te te ne
• Pro duk ter: opp lys nin ger om hvil ke pro duk ter el ler 
tje nes ter ar beids pro ses sen le ve rer
Be drif ter bru ker sto re res sur ser på å ut vik le og ved li-
ke hol de kva li tets sy ste mer, og i øken de grad ut nyt tes 
web ba ser te in tra nett løs nin ger for å gjø re dem til gjen-
ge li ge for an sat te og and re in ter es sen ter. I til legg til å 
do ku men te re ek si ste ren de prak sis be nyt tes pro sess-
be skri vel se ne også som grunn lag for ana ly se og for bed-
ring og til å lære opp ny an sat te. Et an net as pekt ved 
kva li tets sy ste mer er ser ti ﬁ  se ring. For å opp fyl le krav 
satt av off ent li ge myn dig he ter el ler nor mer i bran sjen 
sø ker man ge be drif ter å få en offi   si ell ser ti ﬁ  se ring av 
sitt kva li tets sy stem. I noen bran sjer er et ser ti ﬁ  sert kva-
li tets sy stem en for ut set ning for å gjø re han del. Iføl ge 
KvaLex (www.kvalex.no), som for val ter en kom plett og 
opp da tert over sikt over ser ti ﬁ  se ring, kva li tets sik ring 
og ak kre di te ring i Nor ge, er i dag rundt 1 500 be drif ter 
ser ti ﬁ  sert i hen hold til ISO 9001 (ge ne rell stan dard 
for kva li tets sy stem), mens rundt 500 be drif ter er ser-
ti ﬁ  sert i hen hold til ISO 1401 (mil jø sty rings sy stem). 
En an nen in di ka tor på in ter es sen for det te te ma et er 
opp slut nin gen om Norsk For en ing for Kva li tet og Ri si-
ko sty ring (NFKR). På sine hjem me si der opp ly ses det 
at for en in gen har 1 500 per son li ge med lem mer og 140 
bedriftsmedlemskap (www.nfk r.no).
Fors ke re har len ge stu dert for hol det mel lom kva li-
tets sy ste mer og be drif ters yt el se. Noen tid li ge stu di er 
var svært ne ga ti ve. De fant at kva li tets sy ste mer in ne-
bar by rå kra ti se ring, og at de hind ret in no va sjon (Ave ry 
1994, Brown 1994, Reedy 1994, Sed don 1997). Nye re stu-
di er, for eks em pel Biazzo og Benardi (2003), har på sin 
side vist at et kva li tets sy stem er et godt ut gangs punkt 
for å opp nå kun de til freds het og kon ti nu er lig for bed ring. 
På bak grunn av en om fat ten de stu die av til gjen ge li ge 
forsk nings re sul ta ter kon klu de rer Sou sa og Voss (2002) 
med at kva li tets sty ring ser ut til å kun ne ha be ty de lig 
inn virk ning på kva li te ten og yt el sen på lo kalt og ope-
ra tivt nivå i be drif ten. Imid ler tid ﬁ n ner de en sva ke re, 
og ikke all tid sig ni ﬁ  kant, eff ekt på yt el sen for be drif ten 
to talt sett. Lite forsk ning har stu dert sam men hen gen 
mel lom kva li tets sy ste mer og pro sess le del se.
PROSESSLEDELSE
En ar beids pro sess er en sam ling av alle ak ti vi te te ne, 
rol le ne, res sur se ne og reg le ne som inn går i pro duk-
sjo nen av et pro dukt el ler en tje nes te til en kun de 
(Iden 2005). Det mes te av det som ut fø res i be drif ter, 
ut fø res i ar beids pro ses ser, og ﬂ e re og ﬂ e re be drif ter 
blir opp merk som me på hvil ken be tyd ning vel fun ge-
ren de ar beids pro ses ser har for be drif tens re sul ta ter. 
På be gyn nel sen av 1990-tal let ble pro sess ori en te ring, 
un der be gre pet Bu si ness Process Reengineering, be skre-
vet som en ra di kal til nær ming til kost nads re duk sjon 
og in no va sjon (Ham mer 1990, Da ven port 1993). Den 
ra di ka le til nær min gen var den gang, og er fort satt, 
ut ford ren de for de ﬂ es te be drif ter (Gro ver, Je ong, Ket-
tinger og Teng 1995), og som en kon se kvens for and-
ret den seg mot en mer grad vis og mind re om fat ten de 
for bed rings prak sis (Albizu og Olazaran 2006). Over 
tid har pro sess ori en te ring også fått en ny di men sjon, 
pro sess le del se, som vekt leg ger kon ti nu er lig sty ring og 
for bed ring av pro ses se ne (Har mon 2003, Smith mﬂ . 
2003). Smith og Fin ger be skri ver pro sess le del se (Bu si-
ness Process Management) på den ne må ten:
Bu si ness Process Management not only encompas-
ses the dis co ve ry, de sign and deployment of bu si ness 
processes, but also the exe cu ti ve, ad mi nist ra ti ve and 
supervisory con trol over them to ensure that they 
remain compliant with bu si ness objectives for the 
de light of customers (p. 4).
I lit te ra tu ren gis det uli ke de ﬁ  ni sjo ner av pro sess le-
del se (Krugeler & Rosemann 2007b, Gulledge og Som-
mer 2002, Ham mer mﬂ . 1999, Küng & Ha gen 2007, 
Pritch ard og Armistead 1999, van der Aalst, ter Hof-
ste de og Weske 2003). I den ne stu di en de ﬁ  ne rer vi 
pro sess le del se ut fra ﬁ re uli ke di men sjo ner som alle 
må være til ste de i be drif ten: prosessbevissthet, pro-
sesseierskap, prosessmåling og kon ti nu er lig pro sess-
for bed ring.
Prosessbevissthet. Et sen tralt kjen ne tegn ved 
pro sess le del se er at ar beids pro ses se ne skal være 
iden ti ﬁ  ser te, navn git te og do ku men ter te. Et over ord-
net prosesskart som vi sua li se rer be drif tens sen tra le 
ar beids pro ses ser, og de tal jer te mo del ler og be skri vel ser 
av hver av dem, er et na tur lig re sul tat av det te. Skriftig 
do ku men ta sjon er imid ler tid ikke ale ne til strek ke lig for 
å opp fyl le kri te ri et for prosessbevissthet. De an sat te må 
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ha kunn skap om prosesskartet og hva det re pre sen te rer, 
og de må ha kunn skap om de ar beids pro ses se ne som 
de selv er in vol vert i. Det un der stre kes at prosessbe-
vissthet også hand ler om hvor dan de an sat te for står 
or ga ni sa sjo nens opp byg ning og hvor dan den fun ge rer 
(Ham mer 2004, Spanyi 2006). Hel ler enn å se be drif ten 
som en sam ling uli ke funk sjons om rå der, skal le de re og 
an sat te i en prosessledet be drift fo ku se re på hvor dan 
opp ga ve ne ut fø res, hvor dan opp ga ver over fø res fra en 
en het til en an nen, og hvor dan en he te ne sam let sett 
bi drar til opp ga ve løs nin gen. Pro sess le del se in ne bæ rer 
at le de re og an sat te kjen ner ar beids pro ses se ne og ser 
dem som sen tra le en he ter i or ga ni sa sjo nen.
Prosesseierskap. Et an net sen tralt kjen ne tegn er 
at hver ar beids pro sess har en le der, en per son som er 
an svar lig for pro ses sens yt el se og re sul ta ter (Spanyi 
2006). Le de ren skal ha an svar for hele ver di ska pin gen, 
fra be gyn nel se til slutt, og an sva ret in vol ve rer nor malt 
ak ti vi te ter, rol ler, res sur ser og bi drag fra ﬂ e re funk sjo-
nel le en he ter (Ham mer mﬂ . 1999). Det leg ges der for 
vekt på at rol len må ha myn dig het over alt som ved rø rer 
pro ses sen (Har mon 2003). I lit te ra tu ren om ta les den ne 
le de ren som pro sess ei er (Eder-Lan ge og Rod ri guez-
Abitia 2004, Ham mer 2007, Spanyi 2006). Pro sess le-
del se in ne bæ rer at be drif ten har prosesseiere som sør ger 
for at ar beids pro ses se ne er hen sikts mes sig ut for met, at 
de fun ge rer i hen hold til de mål som er satt.
Prosessmåling. Det tred je kjen ne teg net hand ler om 
at det skal set tes kon kre te mål til yt el se og re sul tat for 
hver ar beids pro sess. Mål opp nå el sen skal der et ter sy ste-
ma tisk over vå kes. Lit te ra tu ren til byr ﬂ e re uli ke mål og 
må le in di ka to rer (Har ring ton 1991, Da ven port og Beers 
1995, Garretson og Har mon 2005, Ku eng 2000). Har ring-
ton (1991) fore slår for eks em pel at det opp ret tes må lin ger 
knyt tet til tre sen tra le for hold: eff ek ti vi tet, ra sjo na li tet 
og til pas nings ev ne. Han be skri ver eff ek ti vi tet som i hvil-
ken grad re sul ta te ne av pro ses sen inn frir be ho ve ne og 
for vent nin ge ne til kun de ne. Han de ﬁ  ne rer ra sjo na li tet 
som i hvil ken grad res surs bru ken er op ti ma li sert, og til 
sist de ﬁ  ne rer han til pas nings ev ne som pro ses sens evne 
til å hånd te re spe si el le og ikke-stan dar di ser te hen ven-
del ser fra kun de ne. I til legg til in for ma sjon om in ter ne 
for hold me ner Da ven port og Beers (Da ven port og Beers 
1995) at be drif ter også må inn hen te in for ma sjon om det 
de kal ler ar beids pro ses sens re le vans. Det te er in for ma-
sjon som om hand ler hva  kon kur ren te ne gjør, ak tu el le 
ny vin nin ger in nen in for ma sjons tek no lo gi samt kun de-
nes frem ti di ge be hov og for vent nin ger. Pro sess le del se 
in ne bæ rer at be drif ten har satt mål for hver ar beids pro-
sess og sy ste ma tisk sam ler inn in for ma sjon om yt el se og 
re sul ta ter.
Kon ti nu er lig pro sess for bed ring. Det sis te kjen-
ne teg net gjel der for bed ring og vi de re ut vik ling av 
ar beids pro ses se ne. An sva ret for å for bed re en be stemt 
ar beids pro sess lig ger, som vi tid li ge re har nevnt, hos 
prosesseieren. For bed rings til tak skal være ba sert på 
inn sam let in for ma sjon om yt el se, re sul tat og re le vans. 
In for ma sjon kan føre til at det fore tas mind re jus te rin-
ger av pro ses sens ek si ste ren de ut for ming, men kan også 
re sul te re i et pro sjekt der som om fat ten de end rin ger 
el ler en helt ny ut for ming er på kre vet. Pro sess le del se 
in ne bæ rer at be drif ten, på kon ti nu er lig ba sis og på bak-
grunn av inn hen tet in for ma sjon om mål opp nå el se og 
re le vans, end rer ar beids pro ses se ne ved be hov.
METODE
For å un der sø ke om in ves te ring i et kva li tets sy stem 
fø rer til pro sess le del se, har vi be hov for de tal jer te opp-
lys nin ger fra sel ska per som har gjort sli ke in ves te rin ger. 
Vi vur der te ka sus stu die som mest hen sikts mes sig for å 
for stå de kom plek se or ga ni sa sjons mes si ge for hol de ne 
knyt tet til forsk nings spørs må let vårt. Vi be stem te oss 
der for for å be sø ke et ut valg be drif ter og å bru ke in ter-
vju i kom bi na sjon med en de mon stra sjon av be drif tens 
kva li tets sy stem som datainnsamlingsmetode. En slik 
til nær ming gjør det mu lig å få til gang til de tal jert in for-
ma sjon om hver av de di men sjo ne ne ved pro sess le del se 
som vi vil stu de re. Hvem skul le vi in ter vjue? Vi an tok at 
det var be drif te nes kvalitetsledere som kun ne for tel le 
oss mest om det vi var in ter es sert i. Kva li tets le de ren er 
sen tral når det skal in ves te res i et kva li tets sy stem, og 
når det skal opp nås eff ek ter av in ves te rin gen. Vi er selv-
føl ge lig opp merk som me på at kvalitetsledernes rol le 
kan være par tisk, og at in ter vju ob jek te ne kan øns ke å 
frem stil le si tua sjo nen mer po si tiv enn den er. In ter vju-
ene ble plan lagt og gjen nom ført med det te i tan ke ne.
Via te le fon kon tak tet vi med lem mer av Norsk For en-
ing for Kva li tet og Ri si ko sty ring (NFKR), og vi øns ket å 
be sø ke be drif ter som 1) al le re de har in ves tert i et kva-
li tets sy stem, og som 2) ut tal te at de had de stort fo kus 
på ar beids pro ses se ne sine. Da fors ke ren har vært en 
jevn lig bi drags yter på fag li ge kon fe ran ser og se mi na rer 
in nen om rå det, var det for holds vis en kelt å re krut te re 
del ta ke re og etab le re til lits ful le re la sjo ner til dem. Selv 
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om det inn led nings vis ble be stemt å set te av en time 
til hvert in ter vju, ble in for man te ne ofte svært en ga-
sjer te, og sam ta le ne var te gjer ne opp til to og tre ti mer. 
In ter vju ene ble gjen nom ført i 2007 og 2008. De ﬂ es te 
sam ta le ne ble tatt opp på bånd og se ne re tran skri bert.
Det ble ikke på for hånd be stemt hvor man ge be drif ter 
som skul le del ta i stu di en. Vi valg te å kon tak te be drif-
ter helt til vi opp lev de at in for ma sjo nen vi ﬁ kk, kun 
be kref tet det som var frem kom met tid li ge re. Til slutt 
had de 23 be drif ter del tatt, noe som er ﬂ e re enn van lig i 
ﬂ erkasusstudier (Yin 2003). Be drif te ne til hø rer bran-
sjer som bank, IT, ut dan ning, næ rings mid del in du stri, 
olje og gass, in gen iør virk som het, te le kom mu ni ka sjon 
og sy ke hus. Stør rel sen va rie rer fra 50 til man ge tu sen 
an sat te. 17 be drif ter har mel lom 100–1 000 an sat te, fem 
har mer enn 1 000 an sat te, og noen få har fær re enn 
100 an sat te. Alle be drif te ne bort sett fra to har fått sitt 
kva li tets sy stem god kjent og ser ti ﬁ  sert i hen hold til ISO 
9001. I til legg er noen be drif ter også ser ti ﬁ  sert i hen-
hold til and re in ter na sjo na le stan dar der, så som ISO 
14000, ISO 18000, ISO 20000 og ISO 22000, og noen 
også i hen hold til spe si el le bran sje stan dar der. Vi vil 
ikke hev de at dis se be drif te ne ut gjør et re pre sen ta tivt 
ut valg, an net enn å til freds stil le våre kri te ri er. Det kan 
be mer kes at ﬂ e re av be drif te ne reg nes som fore gangs-
be drif ter in nen sine re spek ti ve bran sjer.
FUNN
In ter vju ene ble lagt opp som sam ta ler. På for hånd 
var en lis te med over ord ne de og de tal jer te spørs mål 
ut ar bei det for å sik re at alle tema ble be hand let. Vi ba 
be drif te ne først for tel le om etab le rin gen av kva li tets-
 TA BELL 1 En over sikt over be drif te ne, med vekt på bran sje, in for man tens rol le, an tall an sat te og ser ti ﬁ  se ring
BE DRIFT BRAN SJE IN FOR MAN TENS ROL LE AN SAT TE SER TI FI SE RING
1 Bank og Finans Kva li tets le der 14 000 Ikke ser ti ﬁ  sert
2 IT Kva li tets le der 2 000 ISO 9001
3 Ut dan ning Kva li tets le der 400 Bran sje stan dard
4 Lo gi stikk Kva li tets le der 250 ISO 9001
5 Næ rings mid del Kva li tets le der 350 ISO 9001
6 Olje og gass Kvalitetsassistent 160 ISO 9001
7 Olje og gass Kva li tets le der 40 Pla ner om
8 Ut dan ning Kva li tets ko or di na tor 650 Bran sje stan dard
9 Industri Kva li tets le der 750 ISO 9001
10 Olje og gass Kva li tets le der 20 000 Ikke ser ti ﬁ  sert
11 Næ rings mid del Kva li tets le der 770 ISO 9001, 14000 og 22000
12 Næ rings mid del Kva li tets le der 800 ISO 9001 og in du stri stan dard
13 IT Kva li tets le der 450 ISO 9001 og 20000
14 Igeniørvirksomhet Kva li tets le der 750 ISO 9001
15 Engineering Kva li tets le der 180 ISO 9001
16 Olje og gass Pro sjekt le der KS 2 000 ISO 9001
17 Te le kom mu ni ka sjon Kva li tets le der 500 ISO 9001 og 14000
18 Sy ke hus IT-le der 5 500 Bran sje stan dard
19 Industri Kva li tets le der 400 ISO 9001,14000 og 18000
20 Tje nes te yt ing Quality Man ager 420 ISO 9001
21 Ut dan ning IT-le der 850 Bransjestristandard
22 Næ rings mid del Quality Man ager 300 ISO 9001
23 Kje misk in du stri Quality Man ager 230 ISO 9001
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sy ste met. Her kom vi inn på hvor for de be stem te seg 
for å inn fø re et kva li tets sy stem, hvem som stod bak 
be slut nin gen, hvor dan innføringsarbeidet ble or ga-
ni sert og gjen nom ført, hvor dan de be skri ver pro ses-
se ne, hvem som del tok, og hvil ken opp læ ring ble gitt. 
Ar bei det frem til ser ti ﬁ  se ring ble også drøf tet. I lø pet 
av den ne gjen nom gan gen ble det gitt en de mon stra sjon 
av kvalitetssystemets struk tur og inn hold.
Der et ter tok vi opp kon kre te spørs mål knyt tet til 
hver av di men sjo ne ne for pro sess le del se. Vi drøf tet om 
be drif ten har ut nevnt prosesseiere og hvil ke opp ga ver 
den ne rol len iva re tar, om be drif ten har satt mål for pro-
ses se ne sine, hvil ke mål det te er, og hvor dan be drif ten 
inn hen ter in for ma sjon om mål opp nå el se, og til slutt 
drøf tet vi hva be drif ten gjør for å for bed re pro ses se ne 
og pro sess do ku men ta sjo nen et ter hvert som end rin ger 
el ler nye be hov gjør det te nød ven dig. Av slut nings vis 
tok vi opp hvor dan be drif ten bru ker kva li tets sy ste met 
i det dag li ge, og hvil ken prak tisk nyt te de me ner at de 
har av sy ste met. Det var et gjen nom gå en de sø ke lys på 
pro sess le del se i in ter vju ene, og le der nes rol le og in vol-
ve ring ble spe si elt vekt lagt.
ANALYSE AV PROSESSBEVISSTHET
Alle be drif te ne i den ne stu di en har do ku men tert sine 
ar beids pro ses ser, og de be nyt ter alle et web ba sert kva-
li tets sy stem for ved li ke hold og pub li se ring. De ﬂ es te 
bru ker Por ters ver di kje de mo dell (Por ter 1985) som 
grunn lag for ut for min gen av sine prosesskart, og de 
ka te go ri se rer pro ses se ne som pri mæ re el ler se kun-
dæ re, slik som Por ter. Sel ve ut for min gen av proses-
skartet tar gjer ne kva li tets le de ren seg av. Der et ter blir 
det lagt frem for topp le der grup pen for god kjen ning. 
Mens topp le de re van lig vis en ga sje rer seg sterkt i hvor-
dan or ga ni sa sjons kar tet skal se ut, og selv er med på 
å ut for me det te, ty der vår ana ly se på at de sam men 
le der ne er langt mind re opp tatt av prosesskartet, hva 
det in ne hol der, og hvor dan det er ut for met.
For å de tal je re og be skri ve pro ses se ne i prosesskartet 
ned set ter be drif te ne ar beids grup per, men vårt inn trykk 
er at be drif te ne prø ver å bru ke så lite res sur ser på det te 
ar bei det som mu lig. Ofte ﬁ n ner vi at det er kva li tets le-
de ren sam men med noen få ut valg te med ar bei de re som 
la ger be skri vel se ne. Det å in vol ve re ﬂ est mu lig, med 
tan ke på å byg ge kom pe tan se i prosesstankegangen og å 
ska pe en ga sje ment om pro ses se ne, er en tilnæring som 
få be nyt ter. Det er også kun et få tall av be drif te ne som 
til byr de an sat te opp læ ring i prosesstankegangen og i 
me to der for prosessmodellering og pro sess for bed ring.
På tross av at be drif te ne har be skre vet sine ar beids-
pro ses ser, vi ser vår ana ly se at le del sen og de an sat te i det 
dag li ge er lite opp tatt av dem. Le del sen er til en viss grad 
opp merk som på det over ord ne de prosesskartet, men har 
lite kunn skap om de un der lig gen de prosessdetaljene og 
sam men hen ge ne mel lom pro ses se ne. An sat te på sin side 
be gren ser sin opp merk som het til de pro ses se ne som 
er re le van te for de res egen jobb ut fø rel se, men er først 
og fremst opp tatt sine egne ak ti vi te ter. Vi ﬁ n ner ikke at 
be drif te ne har for latt det funk sjo nel le sy net i fa vør av et 
mer pro sess ori en tert syn. Vi ﬁ n ner ikke, slik lit te ra tu ren 
om pro sess le del se hev der, at ar beids pro ses se ne er blitt 
den pri mæ re en he ten i be drif te ne. Det å in ves te re i et kva-
li tets sy stem har ikke ført til om fat ten de prosessbevissthet 
hos le de re el ler an sat te.
ANALYSE AV PROSESSEIERSKAP
Det å være le der for en ar beids pro sess in ne bæ rer å ha 
an sva ret for den to ta le oppgavebehandlingen fra be gyn-
nel se til slutt, og le de ren må ha myn dig het som står i 
for hold til det te (Ham mer mﬂ . 1999, Har mon 2003). 
De ﬂ es te av be drif te ne i un der sø kel sen har ut nevnt 
prosesseiere, selv om ikke alle bru ker det te nav net. 
Be drif te ne de ﬁ  ne rer imid ler tid rol len for skjel lig. I noen 
be drif ter ut nev nes pro sess ei er ne blant med lem me ne i 
topp le der grup pen, men opp ga ven hos de ﬂ es te til de les 
til per so ner som al le re de er lin je le de re på mel lom le-
der ni vå. Kon se kven sen er da at prosesseieren sam ti-
dig er an svar lig for en funk sjo nell en het (av de ling) og 
for en ar beids pro sess. Stil lings inn hol det til pro sess-
ei er ne va rie rer fra kun å ha full makt til å god kjen ne 
do ku men ter i kva li tets sy ste met, til det å være an svar-
lig for pro ses sens yt el se og re sul ta ter. Vi fant også at 
noen be drif ter har etab lert et prosesseierhierarki, med 
prosesseiere som er an svar li ge for ar beids pro ses se ne 
på et stra te gisk nivå, og pro sess le de re som in ne har det 
dag li ge ope ra ti ve an sva ret.
Selv om be drif te ne har ut nevnt prosesseiere, ty der 
våre data på at prosesseierskapet ikke er in sti tu sjo na-
li sert i prak sis. I sitt dag li ge vir ke er ikke pro sess ei er ne 
spe si elt opp tatt av ar beids pro ses se ne som de er satt til 
å lede. Det te er del vis på grunn av ar beids meng den; 
de ﬂ es te prosesseiere har and re opp ga ver i til legg, og 
del vis på grunn av pri ori te ring; opp ga ve ne i lin je or-
ga ni sa sjo nen kom mer of test først. Det er ikke uvan lig 
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at kva li tets le de ren iva re tar prosesseieroppgavene på 
veg ne av pro sess ei er ne. Et ter vår vur de ring blir ikke 
prosesseierrollen pri ori tert, og få prosesseiere sy nes å 
være de di ker te til opp ga ven. Det å in ves te re i et kva li tets-
sy stem har ikke ført til at prosesseierskap er blitt etab lert.
ANALYSE AV PROSESSMÅLING
Re sul tat opp føl ging er sen tralt i all le del se, også i pro-
sess le del se (Da ven port mﬂ . 1995, Ham mer mﬂ . 1999, 
Spanyi 2006). For ut set nin gen er at kon kre te mål som 
un der støt ter be drif tens over ord ne de mål og stra te gi er, 
set tes for hver pro sess, og at mål opp nå el sen over vå kes 
(Har mon 2003, Ham mer 2007). Vår ana ly se in di ke-
rer at be drif te ne ikke le ver opp til stan dar den på det te 
om rå det. Det set tes sjel dent egne mål for ar beids pro-
ses se ne, og når be drif te ne de ﬁ  ne rer sine over ord ne de 
mål, for de les ikke dis se på ak tu el le pro ses ser. In for-
man te ne ga ut trykk for at prosessmåling er svært van-
ske lig. En ut ford ring som ble nevnt, er at be drif tens 
over ord ne de mål ofte av hen ger av re sul ta te ne fra ﬂ e re 
ar beids pro ses ser. Som en in for mant for klar te: «Våre 
over ord ne de bedriftsmål er kom plek se, og in gen av dem 
opp nås av én en kelt ar beids pro sess ale ne. For eks em pel 
når det gjel der må let vårt om mat va re trygg het. Det te 
må let be rø rer man ge pro ses ser, fra inn gå en de lo gi stikk, 
via pro duk sjon, til ut gå en de lo gi stikk.» I et an net sel-
skap for klar te in for man ten at topp le del sen har satt mål 
for le ve rings pre si sjon, an tall kla ger fra kun der, an tall 
re tur ner te fak tu ra er og da ger med sy ke fra vær. Kva li-
tets le de ren for klar te at in gen av dis se må le ne kun ne 
knyt tes di rek te til en en kelt pro sess i kva li tets sy ste met. 
Selv om det er pro ses se ne som står for den ope ra ti ve 
ver di ska pin gen i en be drift, fø rer pro ble met med å 
knyt te stra te gis ke mål til pro sess mål til at be drifts le-
der ne ikke ser ar beids pro ses se ne som di rek te av gjø-
ren de for be drif tens mål opp nå el se.
Vi fant in gen be drif ter som i re la sjon til sine ar beids-
pro ses ser sam ler inn in for ma sjon om hva kon kur ren te ne 
gjør, og om kun de nes frem ti di ge be hov, slik Da ven port 
og Beers (1995) fore slår. Noen få be drif ter sam men lig ner 
imid ler tid sine ar beids pro ses ser sy ste ma tisk med til sva-
ren de pro ses ser i and re be drif ter i bran sjen. Den ne stu-
di en in di ke rer at be drif te ne ikke ser ar beids pro ses se ne 
som do ku men te res i kva li tets sy ste met, som en vik tig del 
av sy ste met for mål, må ling og re sul tat vur de ring. Det å 
in ves te re i et kva li tets sy stem har ikke ført til en pro sess-
ori en tert til nær ming til re sul tat opp føl ging.
ANALYSE AV KONTINUERLIG PROSESSFORBEDRING
Mens den tid li ge lit te ra tu ren pri mært fo ku ser te på 
pro sjek ter for å for bed re yt el sen til en en kelt ar beids-
pro sess, un der stre ker nye re lit te ra tur be ho vet for kon-
ti nu er lig for bed ring et ter av slut tet pro sjekt (Har mon 
2003, Spanyi 2006). Av de 23 be drif te ne som del tok i 
stu di en, er det kun ﬁ re, alle fra næ rings mid del in du-
stri en, som prak ti se rer kon ti nu er lig pro sess for bed ring. 
Kvalitetslederne for klar te at de kon stant over vå ker 
mat va re kva li te ten, og at de ved av vik jus te rer ak tu-
el le ar beids pro ses ser og til hø ren de be skri vel ser ved 
be hov. Det te er for dem en på gå en de ak ti vi tet, og fo kus 
er på av vik. Den ne prak si sen gjel der imid ler tid ikke 
for alle ar beids pro ses se ne i de ﬁ re be drif te ne – bare 
noen ut valg te ar beids pro ses ser er gjen stand for den-
ne opp merk som he ten. For bed rings prak si sen de res er 
også svært ope ra tiv ori en tert og ut øves på lo kalt nivå i 
be drif te ne. Topp le de re in vol ve rer seg sjel dent i det te, 
med mind re det opp står al vor li ge feil og av vik.
En til sva ren de prak sis ble ikke iden ti ﬁ  sert for de 
and re be drif te ne, men i en del be drif ter rap por te res 
sta tus på ar beids pro ses se ne til topp le del sen et ter 
for hånds de ﬁ  ner te in ter val ler, for eks em pel én el ler 
to gan ger i året. I noen til fel ler re sul te rer det te i pro-
sjek ter for å for bed re én el ler ﬂ e re ar beids pro ses ser. 
In for man te ne for klar te at in for ma sjon om yt el se og 
re sul tat mål er noe som for be hol des le der ne – an sat te 
mot tar sjel dent slik in for ma sjon og blir sjel dent tatt 
med i dis ku sjo ner om hvor dan en pro sess fun ge rer. 
Det te er ikke i tråd med lit te ra tu rens an be fa lin ger, 
hvor det blir ar gu men tert for at de som ut fø rer ak ti-
vi te te ne i pro ses sen, skal in vol ve res i vur de rin gen av 
den (Ham mer mﬂ . 1999). I lit te ra tu ren blir det fo re-
slått in sen tiv ord nin ger for å få de an sat te til å kom-
me med for bed rings for slag. To av de 23 be drif te ne i 
un der sø kel sen opp ga at de be løn ner for bed rings for-
slag fra de an sat te.
Et vik tig for hold i for bin del se med pro sess for bed ring 
er jus te rin ger og re vi de rin ger av pro sess be skri vel sen 
i kva li tets sy ste met. Sam ta le ne med kvalitetslederne 
ty der på at be drif te ne ikke er ﬂ in ke til å opp da te re do ku-
men te ne pa ral lelt med at prak sis i be drif ten end rer 
seg. Selv om kva li tets sy ste met er ser ti ﬁ  sert, kan det 
ek si ste re et be ty de lig gap mel lom hvor dan pro ses se ne 
er be skre vet, og hvor dan de blir ut ført. Det å in ves te re 
i et kva li tets sy stem har ikke ført til en etab lert prak sis 
for kon ti nu er lig pro sess for bed ring.
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DISKUSJONER OG KONKLUSJON
Den ne stu di en av dek ker at be drif ter som har in ves tert 
i kva li tets sy ste mer, i li ten grad ut øver pro sess le del se. 
Kva li tets sy ste met har ikke ført til om fat ten de prosess-
bevissthet, prosesseierskap, prosessmåling el ler kon ti-
nu er lig pro sess for bed ring. Det er lite som ty der på at 
be drif te ne har end ret ori en te ring fra funk sjon til pro sess 
– ar beids pro ses se ne får ikke til nær mel ses vis like stor 
opp merk som het som det de funk sjo nel le en he te ne får.
Hvor for har ikke be drif te ne opp nådd pro sess le del se? 
Lozeau mﬂ . (2002) har stu dert inn fø ring av kva li tets-
sy ste mer i off ent li ge sy ke hus. De ob ser ver te at le del-
sen mang let en hel het lig for stå el se av hva inn fø ring 
av et kva li tets sy stem in ne bæ rer, og fore slår failure of 
ma na ge ment som en re le vant for kla ring. Vi de re fant 
de at til nær min ge ne og verk tøy ene som ble be nyt tet i 
inn fø rin gen, ikke pas ser til for må let, noe for fat ter ne 
be skri ver som failure of techniques. Men for fat ter ne 
hev der at inn fø rin gen mis lyk tes ikke minst for di de 
nye or ga ni sa sjons prin sip pe ne ikke lot seg for ene med 
etab lert prak sis (Reed 2001), og da spe si elt med hen syn 
til ek si ste ren de makt re la sjo ner, ver di er og in ter es ser.
Hvor for in ves te rer be drif ter i kva li tets sy ste mer? I 
ISO (2000) le ser vi: «NS-EN ISO 9001 an gir kra ve ne til 
et sy stem for kva li tets sty ring når en or ga ni sa sjon tren-
ger å be vi se sin evne til å frem skaff e pro duk ter som til-
freds stil ler krav fra kun der og krav i ak tu el le lo ver og 
for skrif ter og har som sik te mål å bed re kun de til freds-
het» (side 3). Vi me ner at for mu le rin gen «når en or ga-
ni sa sjon tren ger å be vi se» er sen tral her. I våre sam ta ler 
med kvalitetslederne kom det gjen nom gå en de frem at 
kva li tets sy ste met sær lig av topp le del sen an ses som noe 
som om gi vel se ne kre ver at be drif ten har. Et kva li tets sy-
stem er en be tin gel se for han del; for å sel ge pro duk ter og 
tje nes ter i sin bran sje. Der imot var det in gen av dem vi 
in ter vju et, som for tal te at de pri mært in ves te rer i et kva-
li tets sy stem for di det te vur de res som vik tig for be drif-
tens ut vik ling og sty ring. In ves te rin gen er et re sul tat av 
at be drif te ne må til freds stil le eks ter ne på legg, krav og 
for vent nin ger. Fun ne ne i den ne stu di en er der med ikke 
over ras ken de. Be drif te ne er ikke opp tatt av å end re sin 
or ga ni sa to ris ke prak sis, det vil si å etab le re pro sess le-
del se; de er opp tatt av å til freds stil le om gi vel se ne.
Men spørs må let om hvor vidt in ves te ring i et kva li tets-
sy stem fø rer til pro sess le del se, er ikke uten be tyd ning av 
den grunn. For ut set nin gen for at en be drift syn lig gjort 
ved et kva li tets sy stem skal «be vi se sin evne til å frem-
skaff e pro duk ter som til freds stil ler krav fra kun der og 
krav i ak tu el le lo ver og for skrif ter …», lig ger et ter vår 
me ning nett opp i at be drif ten ut øver pro sess le del se. 
Uten pro sess le del se har ikke be drif ten kon troll med 
at ar beids pro ses se ne fun ge rer som for ut satt, selv om 
de er be skre vet og do ku men tert i et sy stem. Uten pro-
sess le del se er ikke vil kå re ne til ste de for sy ste ma tisk 
og fak ta ba sert ut vik ling som sik rer frem ti di ge krav til 
kva li tet og kun de til freds het. Ut øvet pro sess le del se skal 
være en in te grert del av et kva li tets sy stem. Det er det te 
for hol det for ut set nin ge ne i ISO 9001 byg ger på. Der for 
he ter stan dar den i dag «sy stem for kva li tets sty ring», og 
or det sy stem in ne bæ rer mer enn en sam ling do ku men ter.
Våre funn rei ser spørs mål ved hvor dan ser ti ﬁ  se-
rings ord nin gen fun ge rer i Nor ge i dag. Alle be drif te ne 
i un der sø kel sen bort sett fra to var ser ti ﬁ  sert i hen hold 
til ISO 9001. Det som er be ten ke lig, er det fak tum at 
selv om de er ser ti ﬁ  sert, kan det ek si ste re et be ty de lig 
gap mel lom hvor dan ar beids pro ses se ne er be skre vet, 
og hvor dan de ut fø res i prak sis. Og ikke nok med det, 
kvalitetslederne sy nes ikke å være spe si elt be kym ret 
over det te. Vi ﬁ n ner et be ty de lig ut slag av det Biazzo og 
Ber nar di kal ler se re mo ni ell kon for mi tet (Biazzo og Ber-
nar di 2003): En be drift har et kva li tets sy stem, sy ste met 
er ser ti ﬁ  sert i hen hold til en stan dard, men de in vol-
ver te er inn for stått med at det ikke er sam svar mel lom 
kvalitetssystemets be skri vel ser og re ell prak sis. Kan vi 
sto le på at en be drift som har et ser ti ﬁ  sert kva li tets sy-
stem, også har kon troll med ar beids pro ses se ne? Sva ret 
er vel på bak grunn av den ne stu di en strengt tatt nei. 
Lov gi ve re og næ rings livs or ga ni sa sjo ner som reg ner et 
kva li tets sy stem som en ga ran ti for sty ring og kon troll, 
vil bli skuff et over dis se re sul ta te ne.
Det må til slutt pre si se res at den ne stu di en ikke 
kon klu de rer med at kva li tets sy ste mer i sin al min ne-
lig het ikke har noen hen sikt. Det stu di en ﬁ n ner, er at 
be drif te ne ut nyt ter kva li tets sy ste met dår lig med tan ke 
på mu lig he te ne et slikt sy stem gir for ope ra sjo nell og 
stra te gisk sty ring av den ho ri son ta le ver di ska pin gen. 
På spørs må let om hvil ken prak tisk nyt te be drif te ne 
me ner at de har av kva li tets sy ste met, gis det va rie ren de 
svar. Man ge be drif ter opp gir at sy ste met bru kes til 
opp læ ring, spe si elt at ny an sat te kan kom me raskt inn 
i hvor dan be drif ten fun ge rer. Der nest er man ge opp tatt 
av at be drif ten nå har et sen tralt sted hvor an sat te kan 
ﬁ n ne ma ler, pro se dy rer og and re hjel pe verk tøy som 
de har nyt te av i det dag li ge. For man ge be drif ter er 
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den ne egen ska pen ved kva li tets sy ste met det som gir 
dem størst prak tisk nyt te. Der nest er noen be drif ter 
opp tatt av at kva li tets sy ste met fø rer til stan dar di se-
ring av ar beids ut fø rel sen; «like sa ker blir nå be hand let 
likt», som en in for mant ut tryk te det. En del be drif ter 
har også in klu dert et av viks sy stem i kva li tets sy ste met 
sitt der ure gel mes sig he ter mel des inn. Fle re for tal te 
at bru ken av av viks sy ste met har re du sert an tall feil 
som opp står i pro duk sjo nen, og der med ført til bed re 
lønn som het. m
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